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Este documento constituye el plan estratégico del área comercial de una empresa de 
telecomunicaciones con atención enfocada en medianas empresas de Lima, cuya 
problemática se reflejaba en i) ingresos decrecientes (-5% entre 2011 y 2009), ii) la menor 
participación de mercado en el segmento de telefonía móvil respecto al total de la 
compañía (29% vs. 64%) y también en internet dedicado (28% vs. 91%), iii) menor ISC 
(Índice de Satisfacción al Cliente) de 6,3 vs. más de 7,5 en otras áreas de la compañía y 
iv) clima laboral de 71% vs. 80% en el total de la compañía.  El presente trabajo fue 
realizado entre el año 2011 y 2015. 
Para lograr los objetivos propuestos, se definió una estrategia integral que mejore 
la gestión comercial en tres grandes frentes: i) trato con el cliente, ii) desarrollo del canal 
de ventas y iii) definición de la oferta trabajándose lo siguiente en cada uno de ellos:   
• Cliente: segmentación de la cartera, cercanía (relacionamiento) y foco en ISC 
• Canal: desarrollo de capital humano y rediseño del plan de incentivos 
• Oferta: foco en soluciones avanzadas (corporativas) y fidelización y 
captación móvil 
Todo esto sustentado en la implementación de un CRM llamado Salesforce, 
herramienta pionera en el ámbito tecnológico que soportó todos los cambios 
operacionales realizados. 
Al implementar esta estrategia, se lograron los siguientes resultados: 
• Se logró un crecimiento de ingresos durante 3 años consecutivos entre 2012 
y 2015 (+16%, +13% y +12% respectivamente) 
• Se recuperó la tendencia positiva en el ISC logrando un puntaje de 7,1. 
• La productividad de los vendedores subió de 47 a 78 unidades de servicios 
móviles y de S/ 1 500 a S/ 5 504 de renta mensual en soluciones avanzadas. 
• El clima laboral subió de 71% a 81%. 
 








This document presents the strategic plan of a telecommunications company sales 
department focused on medium-sized companies in Lima, whose problems were reflected 
in i) decreasing revenues (-5% between 2011 and 2009), ii) 29% market share in mobile 
market vs 64% in the whole company and 28% market share in corporate broadband vs. 
91% in the whole company, iii) 6,3 customer satisfaction vs. more than 7,5 in other areas 
of the company and iv) employee satisfaction of 71% vs. 80% in the total of the company.  
This study was carried out between 2011 and 2015. 
The strategic commercial plan applied was focused on three main areas: i) 
customer care, ii) sales channel development and iii) offering management definition: 
• Customer care: customer segmentation, build long term relationships with them and 
focus on customer satisfaction 
• Sales channel: transform sales resources profile and launch a new incentive plan 
• Offering management: focus on position corporate solutions and for mobile services 
build loyalty on installed base and win competitive accounts with aggressive promotions. 
This was supported on the deployment of Salesforce CRM, a pioneering tool in 
the technological field that supported all operational changes made. 
By implementing this strategy, the following results were achieved: 
• Revenue growth between 2012 and 2015 of + 16%, + 13% and + 12% year to year. 
• Customer satisfaction of 7,1. 
• Sellers productivity increased from 47 to 78 mobile lines and from S/ 1 500 to S/ 5 504 
in the corporate solutions monthly charge. 














CAPÍTULO I: ANTECEDENTES DE LA EMPRESA 
 
 
1.1 Breve descripción de la empresa y reseña histórica 
Telefónica del Perú es una empresa española fundada en el año 1920 que inicia sus 
operaciones en Perú en el 1994 con la adquisición y privatización de Entel (Empresa 
Nacional de Telecomunicaciones).  Tiene operaciones en más de 14 países tales como 
México, Venezuela, Colombia, Ecuador, Perú, Chile, Argentina, Uruguay (todos 
agrupados en la región Hispam), Brasil (a través de Vivo), Reino Unido y Alemania 
(ambos a través de O2) y cuenta con más de 120 mil empleados. 
Inició sus operaciones en el Perú brindando principalmente servicios de telefonía 
fija residencial y pública, incorporando posteriormente la TV e Internet.  En el año 2004 
compra localmente las operaciones de la empresa americana Bellsouth y así se crea 
Telefónica Móviles.  Ambas empresas fueron parte del mismo grupo, sin embargo, 
operaban de manera separada. Tiene cerca de 20 millones de clientes y desde que inició 
sus operaciones en el Perú, “ha invertido más de S/ 30 000 millones en infraestructura de 
telecomunicaciones para mejorar la competitividad del país y para unir con más 
comunicación a los peruanos” (Telefónica, s.f.a). 
Al iniciar sus operaciones, la empresa presentaba una posición de liderazgo 
absoluto en cada uno de los servicios en los que participaba, tal como se muestra a 
continuación en las figuras 1.1, 1.2, 1.3, 1.4, 1.5. Se presenta el año 2010 como punto de 





Participación de mercado Telefonía Fija según cantidad de líneas en servicio por 
empresa operadora, 2010 
 
Nota. Adaptado de Telecomunicaciones y otros servicios de información. Compendio estadístico Perú 




Participación de mercado Telefonía Móvil según cantidad de líneas móviles por 
empresa operadora, 2010 
 
Nota. Adaptado de Telecomunicaciones y otros servicios de información. Compendio estadístico Perú 













Participación de mercado Telefonía Pública según cantidad de teléfonos instalados por 
empresa operadora, 2010 
 
Nota. Adaptado de Telecomunicaciones y otros servicios de información. Compendio estadístico Perú 




Participación de mercado Internet Fijo según cantidad de enlaces por empresa 
operadora, 2010 
 
Nota. Adaptado de Telecomunicaciones y otros servicios de información. Compendio estadístico Perú 
















Participación de mercado de TV Paga por empresa operadora, 2010 
 
Nota. Adaptado de Telecomunicaciones y otros servicios de información. Compendio estadístico Perú 
2017, por Instituto Nacional de Estadística e Informática, 2017 
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1483/cap21/cap21.pdf) 
 
Por otro lado, Telefónica es una empresa socialmente responsable, a partir de 
iniciativas como Fundación Telefónica, Wayra, ConectaRSE para Crecer, Juntos para 
Transformar, Somos Grau, Recíclame, entre otras, y proyectos de ampliación de 
cobertura en zonas rurales como “Internet para Todos”, todas con el objetivo de contribuir 
positivamente en distintos ámbitos de impacto social.  
Adicional a esto, conformó varias empresas adicionales como parte del grupo para 
enfocarse en distintos rubros asociados a su negocio tales como: Atento (servicios de call 
center), T-Gestiona (servicios de soporte administrativo), Telefónica Multimedia 
(generación de producción y contenido de televisión), Telefónica Centros de Cobro, entre 
otros. 
En el año 2011 en el Perú eran más de 6 000 colaboradores entre todas las 
empresas del grupo pero al cierre de 2019 se estima que cuenta con 2 600 empleados.  Si 
bien entre Telefónica Móviles y Telefónica del Perú, que eran las principales empresas 
del rubro de telecomunicaciones, brindaban todos los servicios de una operadora, se 
manejaban como empresas independientes tanto en la gestión de clientes como de sus 
empleados e incluso a nivel marca manejando a Movistar para los servicios móviles y 
Telefónica para los servicios fijos, teniendo un presidente de todo el Grupo Telefónica 





Telefónica del Perú Telmex DirecTV Otros
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2011, se hace una unificación de la marca comercial tal como se presenta en la figura 1.7 
y todos los productos pasan a ser denominados bajo la marca Movistar: Movistar TV, 
Movistar Speedy, Movistar Fijo y Movistar Móviles y dejando la denominación 
Telefónica solo como enseña institucional y es desde el 2012 que se empieza la 
unificación de operaciones. 
Figura 1.6 
Logos de las distintas empresas del Grupo Telefónica, 2010 
 
 
Nota. Adaptado del portal institucional de Telefónica del Perú, 2010 (www.telefonica.com.pe). 
 
Figura 1.7 
Logos luego de la unificación de marca Movistar, 2010 
 




1.1.1 Visión y misión 
Misión: Ser una onlife telco.  Para Telefónica ser una OnLife Telco significa darle el 
poder a las personas para que ellas puedan elegir cómo mejorar sus vidas (Telefónica 
s.f.b). 
Visión: La vida digital es la vida, y la tecnología forma parte esencial del ser humano. 
Queremos crear, proteger e impulsar las conexiones de la vida para que las personas, 
puedan elegir un mundo de posibilidades infinitas (Telefónica s.f.b). 
1.1.2 Descripción de los productos 
1.1.2.1 Telefonía Fija 
Consiste en el servicio a través del cual se proporciona la capacidad completa de voz 
entre usuarios a través de líneas telefónicas donde no se requiere la intervención de una 
operadora y se hace a través de un cable físico. 
1.1.2.2 TV 
Es el servicio de televisión que se transmite a través de fibras ópticas o cables coaxiales 
de canales adicionales a los de señal abierta.  En zonas donde no hay acceso puede ser 
brindado también a través de satélite. 
1.1.2.3 Internet  
Consiste en la interconexión descentralizada de computadoras a través del protocolo 
TCP/IP. Para el segmento corporativo brindan enlaces dedicados, VPN e Internet 
Satelital. 
1.1.2.4 Telefonía Móvil 
Es el servicio que a través de un teléfono portátil se pueden hacer y recibir llamadas y 
con el paso del tiempo, incorporar funciones basadas en internet. En el ámbito 
corporativo, cuenta con estos servicios adicionales: 
• Seguridad: Son los servicios de validación de identidad, ciberseguridad, 
seguridad de dispositivos y redes soportado en el SOC (Security Operation 
Center). 
• IoT (Internet of Things): Son las soluciones de Internet de las Cosas que 
permiten automatizar los procesos de la empresa de manera eficiente y en 
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tiempo real a través de la transmisión de información de equipos y 
maquinaria. 
• Cloud y servicios de TI: Soluciones digitales en la nube que abarcan los 
servicios de SaaS (Software as a Service tal como Office 365 como canal de 
Microsoft), PaaS (Platform as a Services) e IaaS (Infraestructure as a 
Service). Adicionalmente se brindan servicios de Hosting, Housing y 
outsourcing de TI. 
1.1.3 Descripción de la estructura organizacional 
A continuación, en la figura 1.8 se detalla la estructura de toda la empresa luego de la 





1.1.4 Ventas y estados financieros 
 
A continuación, en la tabla 1.1 se detalla el evolutivo de los indicadores financieros entre 




















Tabla 1.1  
Evolutivo indicadores financieros, 2012-2015 
Indicadores 
en S/ / Años 







Ingresos 8 162 296 8 829 612 9 532 827 9 780 344 8% 8% 3% 
Utilidad 
Operativa 1 649 897 1 790 490 1 776 429 1 783 576 9% -1% 0% 
Utilidad 
Neta 801 288 814 988 961 341 -498 826 2% 18% -152% 
Flujo de 
Efectivo 684 469 717 695 529 216 901 310 5% -26% 70% 
Nota. Adaptado de Estados financieros consolidados al 31 de diciembre de 2013 y de 2012 junto con el 
dictamen de los auditores independientes, por Ernst & Young, 2014 
(https://www.telefonica.com.pe/documents/142094031/142189445/TdP+Informe+consolidado+2013.pdf/
176505e1-6dcb-b017-a848-2c32c5d70171) y Estados financieros consolidados al 31 de diciembre de 




Se puede apreciar una reducción considerable entre 2015 y 2014 en la Utilidad Neta, 
producida por el pago de impuestos por S/ 1 877 466 en el 2015, vs S/ 589 936 del año 
anterior. 
 
1.2 Descripción del sector 
El mercado peruano de telecomunicaciones tuvo durante muchos años un 
comportamiento prácticamente monopólico de Telefónica al tener cerca del 90% de 
participación de mercado en los servicios de telefonía fija y más del 60% en la telefonía 
móvil.  La entrada de la operadora TIM, luego comprada por el grupo América Móvil 
(Claro) generó un mayor dinamismo en el mercado de la móvil, mientras que en la fija 
todo era más estático pero surgieron algunos competidores de nicho tales como DirectTV.  
Posteriormente, Claro también incursionó en los servicios fijos, pero en el 
mercado seguía liderando Telefónica y primaban únicamente estos dos operadores, salvo 
en la móvil donde Nextel tuvo algunos años de auge por su tecnología PTT, 
principalmente en el segmento corporativo de medianas empresas.  El contexto de este 
trabajo se da entre los años 2012-2015, años en los que el mercado estaba bastante estable, 
hasta la compra de Nextel por Entel de Chile lo cual originó una guerra de precios para 
poder ganar mercado pero impactando negativamente en la rentabilidad de la industria.  
Si a esto le sumamos la posibilidad de portabilidad en Móvil y Fija que se estableció 
desde 2012 y 2015, definitivamente generó mucho movimiento en el mercado. 
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Una ventaja competitiva que tuvieron Telefónica y Entel fue la asignación de la 
banda 4G exclusivo para ellos por más de 1 año durante 2014 pero luego se entregó 
también a otros operadores.  Entraron también nuevos jugadores al mercado tales como 
Bitel con una estrategia de ataque inicial muy fuerte en Provincias e Inkacel. 
A continuación se muestra en las figuras 1.9, 1.10, 1.11 y 1.12 los evolutivos de 
cada servicio que reflejan el dinamismo de mercado desde 2010 dentro del contexto del 
presente estudio: 
Figura 1.9 
Evolutivo de participación de mercado telefonía móvil, 2010-2016 
 
Nota. Adaptado de Telecomunicaciones y otros servicios de información. Compendio estadístico Perú 




Evolutivo Participación de mercado telefonía fija, 2010-2016 
 
Nota. Adaptado de Telecomunicaciones y otros servicios de información. Compendio estadístico Perú 
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Evolutivo de participación de mercado banda ancha (internet), 2010-2016 
 
Nota. Adaptado de Telecomunicaciones y otros servicios de información. Compendio estadístico Perú 




Evolutivo de participación de mercado TV paga, 2010-2016 
 
Nota. Adaptado de Telecomunicaciones y otros servicios de información. Compendio estadístico Perú 
2017, por Instituto Nacional de Estadística e Informática, 2017 
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1483/cap21/cap21.pdf) 
 
1.2 Descripción del problema 
El presente estudio se centra en una de las áreas del segmento corporativo dividido en 
dos grandes segmentos de clientes:  
• Grandes Clientes: segmentación de clientes por industria y concentraba a las 
2 000 principales empresas del país. 
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• Negocios: segmentación por valor y potencial de las medianas, pequeñas y 
microempresas en los segmentos Alto Valor (medianas), Premium 
(pequeñas) y Masivo (microempresas). 
El segmento Grandes Clientes empezó la operación convergente en el año 2006, 
logrando al cabo de 5 años liderar el segmento corporativo de telecomunicaciones.  Sin 
embargo, el segmento Negocios no lograba los mismos resultados y el segmento motivo 
de este estudio, el de medianas empresas llamado Alto Valor era el que presentaba los 
resultados menos favorables en la participación de mercado de los principales servicios: 
- Telefonía móvil: 29% de participación de mercado segmento Alto Valor tal 
como se muestra en la figura 1.13 vs. 64% total compañía 
- Internet dedicado (producto corporativo): 28% de participación de mercado 
segmento Alto Valor tal como se aprecia en la figura 1.14 vs. 91% total 
compañía.  
Figura 1.13 











Participación de mercado internet dedicado segmento Alto Valor, 2010  
 
 
Por lo tanto la problemática se evidenciaba con una menor participación de 
mercado tanto en los servicios móviles como fijos, respecto a la participación de mercado 
general de la compañía.  Por otro lado, esto no se daba solo a nivel de resultados de 
participación de mercado, sino también a través del Índice de Satisfacción al Cliente 
(ISC), tal como se muestra en la figura 1.15: 
Figura 1.15 
Índice de Satisfacción al Cliente (ISC) por sub segmento en Telefónica del Perú, 2011 
 
 
En resumen, la problemática era que, mientras el grupo contaba con el liderazgo 
total tanto a nivel de la fija como de la móvil, en el segmento corporativo de Negocios 
Alto Valor no se cumplía esto.  Principalmente en el segmento móvil, ya que en ese 
entonces la posición de Entel/Nextel era muy fuerte para las medianas y pequeñas 
empresas.  Y esto se reflejaba también en el ISC (Índice de Satisfacción del Cliente) pues 
























directamente en su negocio y en general eran tratados como clientes residencial en 
términos de niveles de servicio y esto se refleja en los cuadros de arriba. 
Por último, los ingresos del segmento Alto Valor de negocios tenían una tendencia 
decreciente tal como se muestra en la tabla 1.2 con dos años consecutivos de 
decrecimiento en todas las líneas de producto y también en el OIBDA (Operating Income 
Before Depreciation and Amortization): 
Tabla 1.2 
Evolutivo indicadores financieros segmento Alto Valor Negocios, 2009-2011 
Ind. Financieros 
(S/) 2009 2010 2011 10/'09 11/'10 11/'09 
OIBDA 88 425 500 86 691 667 84 166 667 -2% -3% -5% 
Ingresos 160 833 352 157 679 757 153 087 143 -2% -3% -5% 
    Móviles 48 899 321 50 855 294 52 380 952 4% 3% 7% 
    Fija Avanzados 3 816 154 3 469 231 3 153 846 -9% -9% -17% 
    Fija One Shot 300 000 900 000 750 000 200% -17% 150% 
Fija Masivos 107 817 878 102 455 233 96 802 344 -5% -6% -10% 
 
Para analizar la causa raíz de estos problemas, se procedió a aplicar la 
metodología de lluvia de ideas, seguido por la agrupación de los factores que se resumen 
en el siguiente diagrama Causa-Efecto en la figura 1.16: 
Figura 1.16 
Diagrama Causa-Efecto Ingresos decrecen -5% 2011 vs. 2009 
 
A continuación, se detalla cada una de las causas analizadas: 
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1.2.1 Canal de venta 
1.2.1.1 Cambio cultural 
Tuvieron en 2011 la fusión entre Telefónica Móviles y Telefónica del Perú pero siguieron 
operando por separado la fija y la móvil por muchos años sin aprovechar las fortalezas 
de una empresa u otra pues, a diferencia del segmento Grandes Clientes, siguieron con 
una segmentación por visión “producto” que compartían del segmento Residencial y que 
dificultaba poder tener una vista única de clientes.  A fines del año 2011, luego de la 
unificación de la marca Movistar, vino la unificación de las operaciones, fusionándose la 
Fija y Móvil.  Esto implicó también un fuerte cambio cultural para ambas partes y la 
necesidad de aprendizaje de nuevas líneas de producto y procesos para ambas partes. 
1.2.1.2 Baja profesionalización 
El área se componía de 24 vendedores pero solo el 30% contaba con estudios 
universitarios, según como se muestra en la figura 1.17 y ninguno con grado de maestría. 
Figura 1.17 
Distribución porcentual por nivel académico de la fuerza de ventas directa, 2010 
 
 
1.2.1.3 Falta de reconocimiento 
No se contaba con ningún programa de reconocimiento o premiación a los vendedores. 
1.2.1.4 Incentivos no uniformes a la estrategia  
• No se consideraba el valor de las ventas sino la cantidad de unidades 
• Se establecía la misma comisión por vender dentro o fuera de cartera 
• No se pagaba sobre el incremento de renta promedio de los clientes sino solo 
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• No se penalizaba si el cliente reducía su renta o daba de baja servicios 
1.2.2 Recursos 
1.2.2.1 Múltiples sistemas de información para cubrir sus funciones 
El ejecutivo comercial tenía múltiples funciones y también sistemas de información 
abundantes para poder cubrir su trabajo tal como se aprecia en la figura 1.18: 
Figura 1.18 
Funciones y sistemas de información que usaba un vendedor, 2010 
 
 
Dentro de sus funciones, el ejecutivo comercial tenía que: 
• Cubrir su cartera: visitar a su clientes al menos trimestralmente para generar 
cercanía y validar nuevas oportunidades de venta. 
• Diseñar oferta: dar feedback a las áreas de marketing en cuanto a la 
aceptación de los servicios ofrecidos en el mercado. 
• Elaborar Paybacks: al presentar una oferta al cliente, siempre debía realizar 
un payback como parte del proceso pues nunca se vendía en precio de lista. 
• Armar bases de datos: armar bases de datos para encuesta de ISC o eventos 
para poder invitar a las personas correctas. 
• Hacer seguimiento a la postventa: conocer el status de solicitudes de 

























o Servicios fijos: proceso de instalación, averías, solicitudes de mudanzas, 
upgrade de velocidad en internet o downgrade, baja de servicios, etc. 
o Servicios móviles: proceso de entrega de equipos, activación de líneas, 
configuración de bolsa de minutos (asignación de minutos a cada línea de 
la empresa), cambios de equipo, bajas, etc. 
• Fidelizar: ser proactivos con los clientes para lograr su fidelización  
• Prospectar: indagar con el cliente sobre sus prioridades de negocio e 
identificar cómo los servicios de Movistar los ayudarían en estos objetivos 
para lograr nuevos prospectos de ventas. 
• Conocer la cartera: conocer el negocio del cliente, la industria de estos y qué 
estaba pasando en el entorno. 
Y efectivamente, a todas estas funciones hay que agregarle la que es más obvia que sería 
la de vender, pero un ejecutivo comercial de una empresa de telecomunicaciones tiene 
muchos frentes de trabajo relacionados a esto. 
Por otro lado, había muchos sistemas con los que tenía que interactuar según el 
tipo de tarea que necesitaba realizar: 
• Consultor negocios: herramienta web de consulta donde al ingresar el RUC, 
el vendedor podía ver la información básica del cliente tal como segmento, 
ejecutivo comercial, tenencia de productos, dirección e información de 
SUNAT (dirección, representante legal, etc).   
• STC, ATIS, ISIS: sistemas legado de móviles, fija tradicional y fija 
soluciones. 
• Mail: todas las solicitudes de precios, aprobaciones, facilidades técnicas, 
cotizaciones a terceros, envío de propuestas, etc, se hacía por correo. 
• SIN fija (Sistema de Información Fija): información por cliente de 1 año de 
antigüedad en Excel con detalle de tenencia de productos y facturación de 
productos de Fija. 
• SIN móvil (Sistema de Información Móvil): información por cliente de 1 año 
de antigüedad en Excel con detalle de tenencia de productos y facturación de 
productos de Móvil. 
• SIGO: herramienta para solicitar facilidades técnicas, es decir, al vender un 
enlace de internet se tenía que ingresar datos como dirección para poder tener 
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la respuesta si se contaba con fibra óptica o cobre o ninguno, pues 
dependiendo de esto se podía ofrecer determinada velocidad y también se 
debía validar si había pares libres en las cajas para poder conectar algún 
enlace adicional. 
• GESNEG (Gestor de Negocios): donde se ingresaban las ventas de Fija para 
seguimiento a la instalación 
• Web de seguimiento: donde se podía hacer seguimiento de la instalación de 
pedidos de Fija. 
• Excel: donde se debía completar información para la venta de móviles. 
• Cuaderno: lo que el vendedor llevaba a las reuniones para tomar notas pues 
no contaban con laptop ni Tablet. 
1.2.2.2 Herramientas de colaboración y PCs obsoletas 
Una de las limitantes era que el vendedor solo podía acceder a todas estas herramientas 
a través de la red de telefónica y que al inicio ninguno contaba con laptop.  Al cabo de 
siete meses logramos que todos tuvieran laptop pero no había una red VPN para poder 
acceder a las herramientas a través de la misma.  Esto hacía que los vendedores perdieran 
tiempo en regresar a Telefónica después de un día de campo para tener que hacer todas 
las gestiones de preventa, venta y post venta del cliente. 
1.2.3 Conocimiento del cliente 
1.2.3.1 Cartera no segmentada 
La estructura del área Alto Valor estaba compuesta por dos subsegmentos:  
• Top 1: fuerza de venta directa.  En Telefónica, solo los clientes del segmento 
Grandes Clientes y Negocios Top 1 tenían un ejecutivo comercial propio de 
la empresa. 
• Top 2: fuerza de venta indirecta, es decir, clientes atendidos por canales 
autorizados. 
Sin embargo, no existía una estrategia de segmentación.  Esta se había hecho de 
acuerdo con la solicitud de los vendedores de mantener ciertas cuentas a su nombre al 
darse la fusión de operaciones, pero sin una lógica definida, tan solo por requerimiento 
de los vendedores. 
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1.2.3.2 No había actividades de relacionamiento 
Sólo el 30% de los clientes conocía a su Ejecutivo Comercial y ninguno tenía claro el 
nivel de escalamiento ante un problema tal como se aprecia en la figura 1.19: 
Figura 1.19 
Encuesta a clientes sobre conocimiento de la atención de Telefónica, 2011 
 
 
1.2.3.3 Baja Fidelización 
Se evidenciaba clientes insatisfechos por los niveles del ISC (ver figura 1.15). 
1.2.4 Productos 
1.2.4.1 Poco aprovechamiento de productos existentes 
Los ingresos de los productos avanzados que correspondían a los productos orientados al 
segmento corporativo no lograban representar ni el 3% de los ingresos totales del 
segmento, mientras que en el segmento Grandes Clientes representaba más del 15%.  
Existían productos desarrollados pero no con el conocimiento difundido en la fuerza de 
ventas. 
1.2.4.2 Tiempo de desarrollo largo 
El ciclo de desarrollo de nuevos productos era de alrededor de 1 año por lo que había una 






1.2.5 Gestión de indicadores 
1.2.5.1 Falta de información en línea 
No había la posibilidad de contar con información en línea de stock, facilidades técnicas, 
ventas, bajas y variaciones en los ingresos. 
1.2.5.2 Falta de herramienta integral de gestión 




CAPÍTULO II: OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
 
2.1 Objetivo general  
Realizar un estudio de mejora para la gestión comercial de una empresa de 
telecomunicaciones para su segmento de medianas empresas. 
2.2 Objetivos específicos 
• Incrementar los ingresos del segmento: se evidenciaba una disminución de 
los ingresos del área durante 3 años consecutivos por lo que era necesario 
revertir esta tendencia. 
• Incrementar la participación de mercado del segmento móvil: la participación 
del segmento Alto Valor era de 29% vs. 64% de toda la compañía así que 
había una oportunidad de mejorar este indicador. 
• Incrementar el ISC (Índice de Satisfacción del Cliente): los clientes 
mostraban su insatisfacción a través de encuestas realizadas sobre el servicio. 
• Mejorar la productividad de los vendedores para poder incrementar las ventas 
y contribuir al crecimiento de ingresos. 
• Mejorar el clima laboral: los colaboradores evidenciaban su insatisfacción 
debido a diversos factores: 
o falta de capacitación 
o falta de programa de reconocimiento 
o cambios organizativos constantes 
o falta de sesiones de retroalimentación 
o no había conversación de línea de carrera 










Los alcances de la investigación fueron los siguientes: 
• El estudio se desarrolló sobre el segmento Negocios Alto Valor encargado de 
la atención de 10 000 medianas empresas de la ciudad de Lima.   
• El segmento Negocios Alto Valor contaba, a su vez, con una sub-
segmentación llamada Top 1, la cual atendía a cerca de 2 000 clientes con 
fuerza de ventas directa (ejecutivo comercial propio de Telefónica) y Top 2, 
la cual atendía a cerca de 8 000 clientes con dos canales de venta externos a 
la compañía. 
• El trabajo fue realizado entre los años 2011 y 2015. 
 
3.2 Limitaciones 










4.1 Justificación técnica 
La implementación de la mejora en la gestión comercial desde el punto de vista técnico 
era viable en el sentido que existían soluciones tecnológicas como un CRM (Customer 
Relationship Management) para poder complementar el plan de trabajo que se sustentó 
en el uso de herramientas de ingeniería para el diagnóstico, análisis e implementación de 
soluciones.  
 
4.2 Justificación económica 
El estudio de mejora fue viable económicamente en el sentido que se logró revertir la 
tendencia decreciente de los ingresos volviéndola positiva, y mejorando otros indicadores 
como la satisfacción del cliente.  Muchas de las mejoras planteadas requirieron esfuerzos 
menores en cuanto a inversión que fueron cubiertos totalmente con el crecimiento de 
ingresos del segmento. 
 
4.3 Justificación social 
El incremento de consumo de los servicios de telecomunicaciones para las medianas 
empresas conlleva directamente a que puedan tener mejores niveles de productividad al 





CAPÍTULO V: PROPUESTAS Y RESULTADOS 
 
 
Según el diagrama de Ishikawa, se agruparon los problemas en los siguientes frentes:  
• Conocimiento de cliente → Cliente 
• Canal de venta → Canal 
• Producto → Oferta 
• Recursos → Canal 
• Indicadores de gestión → CRM Salesforce 
En base a esto es que la propuesta fue basar la estrategia de resolución de estos 
problemas en 3 pilares: Cliente, Canal y Oferta diagramados en la figura 5.1, soportados 
en la implementación de un CRM, los cuales serán detallados a continuación. 
 
Figura 5.1 




5.1.1 Segmentación  
Inicialmente, no había una estrategia clara de segmentación pues la compañía venía de 
haberse fusionado, con lo que al inicio se permitió a los ejecutivos comerciales poder 













vendedores e impidió tener un criterio uniforme de asignación de cuentas.  Es por esto 
que primero debió definirse el criterio de calificación de un cliente Alto Valor y luego 
trabajar en la sub-segmentación Top 1 y Top 2. 
Los criterios para definir que una empresa debía estar en el segmento Alto Valor fueron: 
- Empresa pertenece al ranking “Empresas Top 10 000” de SUNAT 
- Empresa tiene más de 50 trabajadores 
- Empresa tiene o tuvo más de 50 móviles con Movistar 
- Empresa tiene o tuvo servicios avanzados de Movistar 
- Empresa tiene más de 4 locales 
- Empresa factura al menos S/1 500 con Movistar 
 
Posteriormente se trabajó en la sub-segmentación entre Top 1 y Top 2 donde el 
primero se basaba en una atención con fuerza de venta directa y en el segundo era con 
fuerza de venta indirecta soportado en canales externos los cuales eran supervisados por 
personal propio de Telefónica.  Los criterios para definir que una empresa era Top 1 
fueron: 
- Empresa factura al menos S/ 3 000 con Movistar 
- Empresa cuenta con al menos 50 móviles con alguna empresa de la 
competencia 
- Empresa pertenece al ranking 2 500 o menos de “Empresas Top 10 000” de 
SUNAT 
- Empresa con al menos 300 trabajadores 
- Empresa cuenta con productos avanzados de Movistar 
- Empresa cuenta con al menos 15 locales 
 
Una vez aplicados los criterios de sub-segmentación, los segmentos Top 1 y Top 
2 quedaron compuestos de la siguiente forma: 
 
- Top 1: 2 500 clientes con una facturación anual de S/ 100 millones, atendidos 
por 24 Ejecutivos Comerciales, 2 Supervisores y 1 Jefe. 
- Top 2: 8 000 clientes con una facturación anual de S/ 60 millones, atendidos 
por 2 canales externos y dentro de Movistar soportados por 4 Supervisores de 
Canal y 1 Jefe. 
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Con esto, se logró asignar al Top 1 más del 60% de los ingresos del segmento y 
sería donde se pondría el foco principal para lograr los objetivos planteados dado que al 
ser personal propio, el control era mayor que con canales indirectos.  
A su vez, en el Top 1 dado que se contaba con ejecutivos comerciales con 
experiencia en la fija o en la móvil y con distintos perfiles de venta (enfocados en 
fidelización o en captación), se optó por la siguiente estrategia de subsegmentación 
diagramada en la figura 5.2: 
- Sub-segmento Top 1 Fidelización: enfocado en clientes con servicios fijos y 
móviles de Movistar, concentraban el 40% de ingreso del Top 1. 
- Sub-segmento Top 1 Cross Selling Móvil: enfocado en clientes con servicios 
fijos con Movistar pero a quienes había que capturar en móviles. 
- Sub-segmento Top 1 Cross Selling Fija: enfocado en clientes con servicios 
móviles con Movistar pero a quienes había que capturar en servicios fijos. 
- Sub-segmento Top 1 Captación: enfocado en clientes con servicios fijos, pero 
a quienes había que capturar en móviles. 
 
El objetivo de esta estrategia de segmentación en Top 1 era cuidar a los clientes 
del segmento “Fidelización” pues tenían un ARPU (Average Rate Per User) alto tanto en 
servicios fijos como móviles. Por otro lado, en los segmentos Cross Selling era hacer una 
venta cruzada y capturar el servicio que no tenían con nosotros.  Finalmente en Captación 
era colocar a los clientes de mayor potencial pero que no tuvieran prácticamente ningún 
servicio con nosotros por lo que requerían un trabajo distinto.   
Esto fue acompañado de una revisión y perfilamiento de los vendedores para que, 
según sus habilidades, perfil y experiencia se asignaran a cada uno de los cuadrantes 
definidos y también de una transformación del esquema de incentivos e indicadores de 
medición para cada uno. 
En el segmento Top 2 se optó por una segmentación geográfica pues eran 
empresas con servicios más básicos y mucho mayor cantidad de cuentas por vendedor 
por lo que debíamos ser eficientes en las visitas.  Se definieron dos canales con quienes 









Gráfica subsegmentación Top 2 
 
 
5.1.2 Cercanía  
Se realizaron 3 grandes acciones para lograr generar cercanía con los clientes.  La 
cercanía o frecuencia de visita de los vendedores al inicio dependía de si el cliente tenía 









por venta, es decir, era un esquema comisionable por venta nueva.  Para el caso de las 
interacciones de postventa, los clientes debían hacerlo a través de los canales de atención 
del call center.  Es con este preámbulo que se plantearon las siguientes acciones: 
• Kit de Bienvenida: el objetivo era presentar al Ejecutivo de Cuenta asignado 
al cliente así como los canales y formato de atención.  Además, se incluyó el 
nivel de escalamiento, es decir, el nombre del Ejecutivo Comercial, su Jefe y 
firmado por el Gerente Comercial con todos los datos de contacto de todos 
los niveles. 
• Eventos de relacionamiento: se realizaron 8 eventos de relacionamiento (ver 
figura 5.4) durante el año con distintas temáticas, logrando: 93% de 
satisfacción en los eventos y un 84% de asistentes solicitando el contacto de 
su ejecutivo comercial. 
 
Figura 5.4 
Fotos eventos de relacionamiento 
 
 
Nota. Telefónica del Perú, 2011 (www.telefonica.com.pe).  
 
• Plan de secretarias: este plan surgió a raíz de analizar con la fuerza de ventas 
acerca de las personas clave en la decisión de compra de telefonía móvil.  Es 
así, que para este servicio se identificó la relevancia de la Secretaria o 
Asistente Administrativa en esto, pues ese rol era quien solía gestionar el día 
a día de los temas logísticos de los móviles en la empresa tal como se aprecia 




Organigrama típico de cliente Alto Valor 
 
 
Se trabajó en una serie de actividades durante el año para generar cercanía con la 
secretaria ejemplificados en la figura 5.6: 
 
Figura 5.6 
Cronograma de actividades Plan Secretarias 2013 
 
 
Es así que, para el grupo de clientes seleccionado, se lograron muy buenos 
resultados, incrementando la tenencia de líneas móviles de los clientes participantes de 1 







Welcome Pack Día Secretaria Día de la Madre Bienvenida Invierno Taller Mkt. Personal Clausura:
Neuroempowerment




Resultado evolutivo líneas móviles clientes Plan Secretarias 
 
 
5.1.3 Foco en ISC  
El Índice de Satisfacción al Cliente era un KPI cuyo resultado no era incluido en la 
medición ni pago de los ejecutivos comerciales ya que no había un esquema de cartera 
cerrada, sino comisionable.  Al inicio, el gran reto era conseguir el apoyo del ejecutivo 
comercial en conseguir el contacto adecuado que debiera responder la encuesta, pero se 
trabajaron en varios frentes: 
• Levantamiento de base de contactos: el ejecutivo comercial era quien tenía el 
contacto del cliente, pero no eran pagados por el ISC, ni se contaba con un 
sistema de gestión donde hubiera una base de datos para completar esta 
información, por lo que implicaba un proceso manual y tedioso.  
• Revisión de la encuesta: ningún ejecutivo comercial era capaz de orientar a 
su cliente si quiera en como llenar la encuesta, además era sumamente 
extensa con temas no relevantes, por lo que se debió trabajar en simplificarla 
y que el equipo interno la conociera. 
• Termómetro mensual: el ISC era medido por el área de Calidad en la empresa, 
pero se empezaron a realizar mediciones no oficiales mensuales como un 
termómetro de los resultados para poder corregir las desviaciones antes de la 
encuesta oficial. 
• Reuniones multifuncionales entre áreas: al ser cliente de una empresa de 
telecomunicaciones, los contactos son diversos para el cliente: el vendedor o 
canal de venta, el área de instalación y el área de postventa.  Es por esto que 
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se empezaron a tener reuniones inter-área para generar mayor cercanía y 
poder estar alineados en los requerimientos de los clientes.   
• Incentivos a los canales por ISC: se incorporaron incentivos como bonos a la 
fuerza de ventas que consiguiera los mejores resultados en ISC. 
5.2 Canal 
5.2.1 Capital humano  
El clima laboral del área era de 71% debido a los siguientes motivos: 
- No existían programas de reconocimiento: a pesar de estar en un área 
comercial donde se podía contar con resultados de cada uno de los 
colaboradores y de retroalimentación de los clientes, no había ningún 
programa de reconocimiento como en otras empresas o incluso como había 
en el segmento Grandes Clientes. 
- Se habían fusionado Telefónica Móviles y Telefónica del Perú (servicios 
fijos) por lo que había una separación entre los ejecutivos comerciales de cada 
una de las compañías que se daba en el día a día de sus trabajos y no generaba 
orgullo ni sentido de pertenencia por la fusión cultural. 
- El esquema de incentivos era enfocado en captación de nuevos clientes y no 
en crecimiento de los ingresos (ya sea a través de la captación, retención o 
incremento de renta de los clientes) por lo que había una discordancia entre 
lo que se le pedía al ejecutivo comercial que hiciera vs. por lo que le pagaban. 
- No había eventos de integración dentro del área ni un perfil uniforme entre 
las personas del equipo. 
- Desde el momento de la fusión de los servicios fijos y móviles, había habido 
varios cambios a nivel directivo lo que generaba cambios de jefes 
constantemente para los ejecutivos comerciales y dificultaba la adaptación de 
trabajo con cada uno de ellos. 
- No existía un sistema de definición de objetivos y resultados formal en el área 
ni en la compañía. 
- No existía ningún programa de definición de línea de carrera para los 
colaboradores. 
Las principales acciones realizadas en torno a las personas fueron: 
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• Definición del perfil del ejecutivo comercial Top I para uniformizar la fuerza 
de ventas de mantera interna y hacia los clientes y clasificación de los mismos 
(ver figura 5.8): 
o Nivel Educativo: mínimo Universitario. 
o Aptitudes: consultivo, negociación, relacional. 
o Mapeo y clasificación de equipo comercial. 
Figura 5.8 
Ejemplo de mapeo de fuerza de ventas 
 
 
• Se realizaron 18 nuevas contrataciones que cumplieran el perfil definido: 
o 8 recursos internos (1 jefe y 7 ejecutivos comerciales) 
o 12 recursos externos (8 ejecutivos comerciales de la competencia de los 
cuales 3 eran senior) 
Con estas dos acciones se lograron los siguientes resultados en cuanto al perfil, 




Evolutivo indicadores Recursos Humanos 
 
Adicionalmente, se hicieron: 
• 8 Eventos de clima e integración 
• +100 horas de Capacitación: 
o Curso de Venta Consultiva SAGROS – 32h 
o Curso de Telecomunicaciones Inictel – 32h 
o Escuela interna de Telecomunicaciones – 40h 
Además, se ejecutaron las siguientes acciones: 
- Eventos de integración de manera trimestral. 
- Reuniones de presentación de resultados trimestralmente y reconocimiento de 
los mejores vendedores de cada trimestre. 
- Premiación de los mejores vendedores del año a través de la participación en 
el “Club Empresas”, evento del segmento Grandes Clientes que reconocía a 
los mejores colaboradores del año anterior con un viaje. 
- Categorización de vendedores y ajuste salarial de acuerdo a su nivel de aporte. 
5.2.2 Plan de incentivos  
En un área comercial, el esquema de incentivos es determinante para la consecución de 
objetivos.  Además debe ser claro, transparente y justo.  A continuación un comparativo 
entre el esquema de incentivos inicial y el propuesto: 
2012: Enfocado en la captación fija y móvil: 










• Comisión por alta: es decir, una comisión por la venta, indistinto del 
segmento del cliente y del tamaño de las ventas.  Tampoco consideraba si era 
un cliente de captación o de fidelización, por lo que, si una empresa 
contrataba 20 nuevas personas y no reasignaban los otros móviles, eran 20 
ventas para el vendedor, que se pagaban por igual que un vendedor que 
hubiese traído 20 líneas de competencia y que sin lugar a dudas implicaba 
mayor esfuerzo.  Además no se penalizaban las bajas ni disminuciones de 
ARPU (renta) en los clientes. 
• Bono por objetivo de altas y mix de ventas: todos los vendedores tenían el 
mismo objetivo, indistinto del tipo de clientes que tuvieran asignados, 
además se les permitía vender fuera de cartera.  También se incluía mix de 
ventas al querer transformar a los vendedores en convergentes, es decir: que 
un vendedor que viniera de la móvil vendiera de la fija, entonces había una 
matriz que al vender más de ambos productos se generaba un pago adicional.  
Además, para el caso de los móviles, medir las ventas por cantidad podía 
manejarse pues dentro del paquete de líneas que compraba el cliente habían 
líneas de alto ARPU y otros de bajo que hacían que el ARPU fuera adecuado, 
mientras que en la Fija sí era muy variable porque las cantidades eran 
menores y podía ser 1 central telefónica de S/ 10 000 como de S/ 50 000 o 
una línea de Internet Dedicado de S/ 1 500 o de S/ 10 000, y ambas líneas de 
servicio en este concepto se medían por cantidad. 
• No diferenciación dentro o fuera de cartera: no había diferenciación en hacer 
una venta dentro o fuera de cartera, con lo cual no se fomentaba una venta 
que construyera una relación a largo plazo con los clientes, sino una venta 
más transaccional. 
Este enfoque es exitoso en una empresa que tiene una base menor de clientes y 
cuyo foco es captar, pero en el caso de Telefónica en general, y del segmento Alto Valor 
Negocios, había muchos clientes que fidelizar y cuidar de la competencia, por lo que un 
esquema general para todos los vendedores no era el adecuado. 
En 2013 se transformó el esquema de incentivos con base en lo siguiente: 
• Objetivo ingresos de la fija y la móvil: al asignarse una cartera a los 
vendedores, sobretodo a los de Fidelización y Totalización se les empezó a 
medir por el evolutivo de ingresos de su cartera de clientes, tanto de servicios 
 
 34 
Fijos como Móviles.  Se definieron objetivos de crecimiento, siendo en 
Totalización mayores que en Fidelización a nivel % pues tenían mayor 
oportunidad de capturar nuevos servicios. 
• Cumplimiento de objetivo de ventas: se definió un objetivo de ventas también 
y según eso se aceleraba el pago del incentivo pero estos eran distintos según 
cada cuadrante definido. 
• Pago por cumplimiento de ISC: se estableció un pago por resultado de ISC 
• Foco en cartera asignada: el pago a clientes dentro de la cartera era mayor 
que si eran fuera de cartera. 
Tanto las acciones en los planes de incentivo como en el capital humano dieron como 
resultado el incremento del clima laboral (ver figura 5.10): 
Figura 5.10 





Las 3 grandes familias de producto eran: fija tradicional (Internet, telefonía fija y TV), 
móviles y soluciones avanzadas.  El foco del segmento corporativo se dio en el ámbito 
de Móviles y Soluciones Avanzadas, cada una con las siguientes acciones comerciales a 
realizar: 
Soluciones avanzadas: 
• Redes y datos: se refería a los enlaces de internet dedicado empresarial y 
VPNs (Virtual Private Network) que se brindaba a los clientes.  Muchos aún 
71%
80%





utilizaban los productos de Speedy que eran orientados a hogares y tenían 
caídas por la saturación de los enlaces.  Entonces al inicio se puso mucho 
foco en migrar del producto residencial a producto corporativo. 
• Seguridad: todos estos enlaces debían venir con elementos de seguridad sobre 
la red para proteger a la empresa de fuga de información, hackeos y pueda 
gestionar de la mejor manera su red de datos.  Adicionalmente, se tenía 
también el servicio de video supervisión gestionado desde un portal que 
corría sobre la nube (no requería infraestructura propia del cliente): 
• Soluciones móviles: referida a todos los aplicativos sobre los equipos móviles 
que ayudaran a incrementar la productividad de las empresas.  Los más 
típicos eran los toma pedidos para fuerza de venta de campo. 
• Comunicaciones unificadas: soluciones basadas en servicios sobre centrales 
telefónicas. 
Todo este portafolio de soluciones era lo que se denominaba los productos 
“Avanzados”, es decir, los que estaban enfocados al segmento corporativo y donde como 
estrategia se puso mucho foco, principalmente a los servicios de Redes y Datos pues ya 
existían hacía mucho tiempo.  Las mayores dificultades se dieron en el lanzamiento de 
nuevos productos tales como el de videosupervisión y los aplicativos móviles. 
A continuación se detallan las acciones foco en el servicio de móviles: 
• Fidelización: realizar cambios de equipo para renovar los contratos a 18 
meses con un subsidio por ese plazo para blindar al cliente y migración del 
producto “planes individuales” a “bolsa de minutos” donde la empresa tenía 
la flexibilidad de distribuir minutos entre las distintas líneas a su nombre. 
• Captación: concurso de referidos entre los empleados de la empresa y 
relevamiento de información de cantidad de líneas móviles de la competencia 
y poder identificar las empresas “ancla” que definían el operador de la red a 
la cual pertenecían para hacer un ataque conjunto a todo el entorno. 
5.4 CRM Salesforce 
Este es un capítulo muy importante en la transformación del área pues fue la herramienta 
de gestión y control de ventas que se logró implementar en tan solo 3 meses.  Un 
Customer Relationship Management (CRM) es una herramienta para gestionar todas las 
interacciones de la empresa con sus clientes actuales y potenciales.  Implementar un CRM 
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permite a la empresa aumentar la productividad y las ventas, así como mejorar la 
satisfacción y retención de sus clientes y automatizar muchísimo la gestión (ver figura 
5.11). 
Salesforce es la empresa líder mundial en cloud computing y CRM.  Fue  
nombrada empresa más innovadora del mundo por Forbes durante tres años consecutivos 
2011, 2012 y 2013.  Salesforce.com es una herramienta de CRM basada en cloud 
computing y está compuesta de varios productos: Sales Cloud, Service Cloud, Marketing 
Cloud, entre otros. 
Figura 5.11 
Ejemplo pantalla Salesforce 
 
Nota. Adaptado del portal Salesforce de Telefónica del Perú, 2010 (www.salesforce.com). 
 
Los retos a los cuales se enfrentaba el área eran los siguientes: 
• Toda la gestión de ventas en cuanto a proyecciones se manejaba en un Excel 
preguntándole a cada jefe/vendedor y consolidándolo: no había una 
herramienta de visibilidad de proyecciones de ventas. 
• No se manejaba un ciclo de ventas uniforme (fases: prospección, calificación, 
negociación, compromiso verbal y cierre), es decir, cada vendedor según su 
percepcion definía el estadío de la oportunidad: no existía una metodología 
de venta consultiva. 
• No se podía calcular el rendimiento del gasto en marketing (campañas y 
eventos) pues todo se manejaba manualmente.  Al hacer un evento, se contaba 
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con el listado de asistentes y si luego de un tiempo se concretaba una venta 
fruto del evento, no había como asociarla al evento salvo que fuera 
manualmente. 
• No había trazabilidad de las interacciones con el cliente: visitas, campañas, 
ofertas presentadas/ganadas, eventos, averías, reclamos. 
• Los ejecutivos comerciales tenían que recurrir a múltiples fuentes de 
información (excel, sistemas legados, herramientas web…) 
• No había como compartir información de los clientes con recursos externos 
de manera segura, es decir, la única forma era enviar un excel y este podía 
redistribuirse sin control.   
• No existía una base de datos centralizada de los contactos (eventos, ISC, 
relacionamiento), es decir, cada vez que se requería se tenía que volver a 
pedir información al vendedor. 
• No se podía medir la gestión de los ejecutivos comerciales: winrate, 
propuestas entregadas. 
• Si un vendedor cambiaba de cartera de clientes o se iba de la compañía, todo 
el histórico de relacionamiento con el cliente se perdía pues no había un 
repositorio donde colocar toda esta información. 
• Toda la consolidación de información se hacía manualmente. 
Es decir, no se tenía acceso a lo siguiente: 
• Gestión comercial 
• Trazabilidad 
• Ciclo de ventas 
• Seguridad 
• Visión cliente 
• Proyecciones 
• ROI de campañas 
• Mediciones 
Para poder implementar Salesforce, se debió hacer un trabajo multifuncional entre 
todas las áreas que se mencionan a continuación y de la mano de la empresa colombiana 





Áreas involucradas en implementación de Salesforce 
  
 
• Alto Valor Lima: vendría a ser el área comercial usuaria principal de la 
herramienta. 
• Planificación comercial: era el área encargada de definir objetivos, velar por 
los procesos y ser intermediaria con el área de Control (Finanzas). 
• Soluciones avanzadas: eran los dueños de los productos de soluciones 
avanzadas, ellos debían catalogar los productos en el Salesforce. 
• Marketing: eran los dueños de los productos tradicionales de móvil y fija 
(telefonía fija, internet Speedy y TV), ellos debían catalogar los productos en 
Salesforce. 
• GICS (Gestor Integral de Clientes Speedy): era el área encargada de validar 
las facilidades técnicas del servicio de internet.  Inicialmente el proceso 
consistía en que el ejecutivo comercial enviaba un pedido de validación por 
email a un supervisor, y este a su vez reenviaba a cualquiera de las 2 analistas 
que tenía a su cargo.  No había trazabilidad de tiempos de respuesta ni como 
definir a quien asignarle la tarea. 
• Control: es el área de finanzas. 
• Sistemas: es el área de soporte para acompañar y validar la calidad de la 
implementación. 













• Maximizar la productividad de los ejecutivos comerciales: acceso a visión 
completa de los clientes, plan de cuentas y registro de interacciones 
comerciales en una herramienta. 
• Maximizar la eficiencia de ventas: agilizar aprobaciones de precios, 
automatizar tareas de seguimiento y tener trazabilidad de los precios 
presentados. 
• Incrementar oportunidades de ventas: gestionar campañas, medición del ROI 
de marketing, realización de plan de cuentas. 
• Previsión y análisis de las ventas en tiempo real: lograr previsión en las 
proyecciones de ventas y posibilidad de acceder a estas en tiempo real a 
través de los reportes. 
• Trabajo efectivo con los socios de negocio (canales): intercambio y 
colaboración en tiempo real, mayor seguridad de la información y mejor 
relevamiento de información de los clientes. 
• Uniformizaron los KPIs de Gestión mostrados en la figura 5.13: 
Figura 5.13 
KPIs definidos de gestión 
 




Los factores críticos de éxito fueron los siguientes: 
• Movilización de procesos a la herramienta: 
o Solicitud de facilidades técnicas 
o Solicitud de cotizaciones  
o Aprobaciones financieras (Payback) 
o Activación para instalación 
• Seguimiento comercial a través de los KPIs de gestión 
• Pago de bonos asociados a Salesforce. 
A continuación en la figura 5.14, se ejemplifica el diagrama de flujo de proceso 
de uno de los más críticos que se trasladaron a la herramienta: 
Figura 5.14 
Diagrama de flujo de solicitud de facilidades técnicas 
 
La versión del CRM Salesforce de Negocios Alto Valor Lima estuvo 
implementada 1 año y posteriormente migró a una versión mundial de Telefónica, pues 
la compañía decidió replicar esta solución a nivel corporativo para todas las operadoras 
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del mundo en los segmentos Grandes Clientes y Negocios, por lo que el área fue pionera 
y ejemplo para las otras operadoras. 
Los resultados generales luego de la implementación de todas las acciones fueron 
los detallados en la tabla 5.1 donde se evidencia una mejora en los distintos indicadores 
definidos: 
Tabla 5.1 
Evolutivo de principales indicadores de Alto Valor 







Ingresos Totales (S/ 
millones) 
160 186 210 235 16% 13% 12% 
Ingresos Móviles (S/ 
millones) 
71 84 98 110 18% 17% 12% 
Ingresos Sol. Avanzadas 
(S/ millones) 
19 30 42 56 55% 39% 35% 
ISC (puntaje sobre 10) 6,3 6,5 6,8 7,1 0,2 0,3 0,3 
Productividad Móviles 
(unidades) 




1 500 2 608 4 325 5 504 74% 66% 27% 
Clima Laboral (%) 71% 75% 82% 81% +4pp +7pp -1pp 
 
Se logró un crecimiento en todas las variables del segmento: 
- Ingresos: crecimiento de durante 3 años consecutivos, soportado por las líneas 
de producto de móviles y fija avanzados. 
- ISC: se incrementó de 6,3 a 7,1 
- La productividad de los vendedores se incrementó debido al cambio de perfil 
y capacitaciones realizadas 







Se plantean las siguientes conclusiones para el estudio. 
• Se incrementaron los ingresos del segmento, lográndose tres años consecutivos 
de crecimiento doble dígito de +16%, +13% y +12% entre 2012 y 2015 
respectivamente. 
• Los ingresos móviles tuvieron crecimiento doble dígito y los de fija avanzados 
fueron los que tuvieron mayor crecimiento, logrando sopesar la caída en fija 
tradicional por el comportamiento natural de la telefonía fija. 
• El ISC subió de 6,3 a 7,1 
• Los niveles de productividad se incrementaron considerablemente tanto en 
móviles como en fija avanzados: +60% de incremento en móviles de 47 a 78 
unidades y se más que triplicaron en fija avanzados de S/ 1 500 a más de S/ 5 500 
de renta mensual. 







Se plantean las siguientes recomendaciones para el estudio: 
 
• Realizar un estudio del esquema variable para los jefes comerciales dado que el 
cambio de plan de incentivos sólo se aplicó a los vendedores. 
• Realizar un estudio de automatización de procesos para reducir los procesos 
manuales. 
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